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A tanulméany a honvédségi fejlesztési célkitlizésekhez kapcsoléddan az intézményi
megkozelités felhasznaldsdval elemzi a szervezetfejlesztés lehetSségeit és akadalyait
a biirokratikus, hierarchikus szervezetekben. Kiemelt vizsgalati kérdés, hogyan tud
az ilyen tipust szervezet a dinamikusan valtozé kornyezethez alkalmazkodni.
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Development Challenges Versus Institutionalized
Organizational Culture in the Armed Forces

The study analyzes the opportunities and obstacles of organizational development in
bureaucratic, hierarchical organizations using the institutional approach, in relation to the
current development objectives of the Hungarian Armed Forces. A prominent research
question is how this type of organization can adapt to the dynamically changing environment.
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Bevezetés

Trendkutaték az ezredfordulén — még a mesterséges intelligencia (MI) széleskor
térnyerése el6tt — jelezték, hogy alapjaiban Gj helyzet elé keriilnek a 21. szdzad tarsa-
dalmai és azok alrendszerei. Gerd Gerken A 2000. év trendjei cim{i miive bevezetGjé-
ben irja: ,Kovetkezetesen és tudatosan el kell bicsiznunk mind attél, amiben eddig
hittiink, amité] eddig teljesitSképesek és sikeresek voltunk.”! Ezek a megallapitasok
ma mar életkortdl fiiggetleniil a mindennapokban &llitjak probak elé az embereket,
hiszen globalizalt vilagunk a korabbiakban elképzelhetetlen titemmel irja foliil kordbbi
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gyakorlataikat. Nem csak életstratégiankat kell atértékelni, hanem azt is, ahogy naponta
tessziik dolgainkat és ez a legnehezebb.

A bevezetS gondolatok szellemében az aktuélis honvédségi fejlesztésekhez kap-
csoléddan a hasznalt fogalomkér gyakorlatiasabb megkozelitésével szeretném a figyel-
met azokra a kérdésekre irdnyitani, amelyek a kérnyezeti valtozasok nyomasa, vagy
éppen a tudoményos divatok miatt kordbban kevéssé voltak hangstlyosak. Ezt a meg-
kozelitést erdsiti az is, hogy iskoldzottabb vezetdk, gyakorlati szakemberek is hasznal-
jak témankkal Osszefiiggésben az olyan paneleket, mint szervezeti kultaravaltas,
véltozasmenedzselés vagy kiildetés alapt vezetés, de a cselekvés legtobbszor alig
haladja meg a felszines jelmondatokat, igy a gyakorlat marad a régi. Talan még ennél
is rosszabb, hogy teret nyernek olyan szemléletek, melyek szerint lehet, hogy masutt
ezek a ,tanitdsok” miikddnek, ndlunk (magyaroknal) ez méasképp van.

Az ismert szervezetelméleti iskoldk tobbsége megkisérli jelezni a valtoztatas tech-
noldgiai folyamatat, megkeriilhetetlen Iépéseit is, de talan kevéssé hangsalyozzak az
egyes gyakorlati, véltoztatasi 1épések fontossagat. EbbSl kovetkezGen éppen a lényeg
kap kevesebb figyelmet, és a tervezdk, szervezdk, végrehajtok szaméra sem indukal-
nak tényleges cselekvést. Tanulmdnyomban — a késébbiekben részletezett magyaraza-
tokkal — megkisérlem az elemzést elsGsorban az intézmény;, illetve a tartalmi folyama-
tokat kifejez8 intézményesiilés fogalomkore felhasznalasaval végezni. Ez a manapsag
megszokottol kissé eltérS oldalrdl kozelit ra a kihivasokra és a valtoztatasok érdekében
megteendd lépésekre, de talan jobban érzékelteti, hogy nem eseti intervenciokrél van
sz6, hanem arrdl, hogy a tanuldsnak, valtoztatasnak a kordbbiaknal erételjesebben
rendszerelemmé kell valni.

Ha a mai katonai szervezetek szemszdgébdl nézziik tobb irdnyt a kihivas. Lathat-
tuk, hogy a kilencvenes évek elejétdl egymast kovetd NATO-stratégidk is jelentGsen
eltér6en fogalmaztak meg a fejlesztési iranyokat. Ezek kozott manapsag is sok a kriti-
kus kérdés. Egyebek mellett az is, hogy azokat a technikai fejlesztési lépéseket, melye-
ket néhany éve jeloltek ki, és egy résziik még nagyon kezdeti szakaszban van, mennyi-
ben irja feliil példaul éppen a szomszédsagunkban zajl6é haborti. Azon tal, hogy ezek
egy részét nyilvan at kell értékelni, mar az is latszik, hogy a felkésziilést, a hdborts
miikodési modot, eljarasokat és gondolkodast is 1j alapokra kell helyezni. Tehét
a miikddés technikai, technoldgiai feltételeit erds kihivasok érik, melyekre reagéalni
kell, de a korabbi felfogast know-how? és filozéfia 5nmagaban kevés. Ebbél kiindulva
meghatarozo rendszerelemmé valik a konkrét gyakorlati tapasztalatok értékelése.

Ezen tal a 20. szdzad utolsé évtizedeitdl a hadtudoményi és egyéb kapcsol6do
nemzetkozi kutatdsok kozott egyre tobb vizsgalja, hogy a tudasintenziv, dinamikus
tarsadalmi kérnyezetben hogyan tud hatékonyan miikddni egy olyan torténelmi
értékekkel bird szervezet, mint a haderd.

Mennyiben képes reagalni a kiilsé és a bels6 kornyezet kihivasaira a katonai
szervezet tobbezer éves hagyoméanyokon alapul6 formalizalt szabély és szokasrend-
szere, tételezett szervezeti kultaraja. A felmeriil6 akadalyok, problémak kapcsan
korabban is gyakran tapasztalhattunk felszines vagy éppen ellentmondasos valaszokat,

2 Sztikebb megkozelitésben az szervezeti tudas, mely éltalaban védett, jogszabalyokkal kikényszerithetS
(hazai viszonylatban pl. 2018. évi LIV. térvény).
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idénként a szabélyok létjogosultsagat megkérddjelezé nézeteket. Ugyanakkor digi-
talizalt és egyre Osszetettebb vilagunk altal megkovetelt algoritmusaink azt mutatjak,
hogy a formalizalt vilag pétolhatatlan szerepet tolt és tolthet be az egyéni és szerve-
zeti miikddésben. Mindez azt jelenti, hogy a szervezeti innovacio és a folyamatokat
leiré biirokracia rendszere fokozott figyelmet érdemel.

A gyors fejlédés altal indukalt tarsadalmi atrendez6dések a védelmi szervezetek
miikodési folyamataira rakédva névekvS miikddési problémakat, tagsaganal érték-
bizonytalansdgokat okoznak. Nemzetkozi kitekintésben is azt latjuk, hogy a kutato-
intézetekben feler6sodott az értékkeresés. A honvédelmi tarca altal 2017-t61 meghir-
detett fejlesztések tervei és programja elssorban a korabbi évtizedekben elmaradt
technika megajitasara helyezték a hangsulyt, donten automatizmusnak gondoltak,
a technikavaltashoz kapcsoléddnak tételezték a szemlélet- és kulttaravaltast. Ugyan-
akkor ma mar egyre tobb jel mutat arra, hogy tobbre, 4tfogdbb szervezetfejlesztésre,
érdemi miikodési valtozasokra van sziikség, melyet az is indokol, hogy az elmualt
évtizedekben erre — részben objektiv okok miatt — nem volt lehet&ség, igy nagyobbak
a belsé ellentmondasok. Amint az el6z6kbdl is lathaté a mai honvédséget érintGen
a kihivasok Osszetettek.

Szervezeti dinamika és kohézié

Korébbi tanulmédnyomban® Max Weber biirokratikus szervezeti modelljéhez (struk-
turalista megkozelités) kapcsolodé elméleti kritikdk segitségével probaltam érzékel-
tetni, hogy a jellemz&en konzervativ jegyeket mutaté szervezetek hogyan élik meg
azt a hatdsmechanizmust, amikor a formalizalt viszonyaikat kikezdik a valtozasok,
elindulnak visszahtzo és er6zids folyamatok. Ezek a kedvez&tlen folyamatok stilyos
identitasvesztéssel is jarnak, mert a nem jol miikédé szabalyokat a gyakorlat mindig
is igyekszik megkeriilni. A feler6s6dd szabalykeriilés kiillondsen stlyos hatast okoz-
hat olyan szervezetben, mint a honvédség. A szervezeti tagoknal romlik a mordl,
novekszik a potyautasok ardnya, és az Gj tagok mar a belépés idGszakdban — az alap-
kiképzés elején — komoly ellentmondasokkal szembesiilnek.*

A szakirodalombdl latjuk, hogy a probléma nem egyedi, nem csak a katonai
szervezeteket érinti, hiszen az elemzések mell6zésével, a mélyebb problémak felta-
rasa nélkiil indult reformok eredményei legjobb esetben is korlatozottak. A szerve-
zetfejleszt6k tapasztalatai szerint mindez azt okozza, hogy tiz nagy ivii reformter-
vezetbdl hét részben vagy egészben elbukik. Egy, a technoldgiai fejlesztésekkel kap-
csolatos 2015-ben publikalt kutatds szerint a fejlesztési projektek mindossze 29%-a
sikeres.” Kutatok az alacsony sikermutatdkat elsGsorban abban vélték megfoghato-
nak, hogy a gyakorlati 1épések eltérnek a kijel6lt iranytol, ugyanakkor utélagos elem-
zések kimutattdk, hogy mér a tervezések sem tértek ki megfelel6 mélységben arra,
milyen bels§ mechanizmusokat kellene megvaltoztatni az elvart véltozasok érdekében.

3 Krizbai 2022.

4 Kiképz6 mondasa: ,Most ezt a 60M hatizsakot és régi... bakancsot kell hasznalni, majd utdna vehetsz
olyat, amit akarsz, mindenki igy csinalja” (HM kutatds 2018-19 kézirat.)

5 Gedd, Zavarkoé 2019, 104.
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Ezt latjuk a hazai viszonylatban is a stratégiai tervek egy részében, ahol a manap-
sag divatos holisztikus megkozelités hangstlyozasa ellenére gyakran a formai és fel-
szini keretekre és csak a fSiranyok kijelolésére koncentralnak, a részletes cselekvési
programok el sem késziilnek.® Az utdbbi idékben indult valtozdsoknéal megjelent az
a vezetdi felfogas, hogy ne is foglalkozzunk ezekkel a részletes tervekkel, tervek
lebontasaval, mert Gigyis gyorsan véltozik a kérnyezet.

A gyakorlatban az el6bbi megkozelitésnek az lehet a kovetkezménye, hogy
a régi keretek kozott eseti intézkedésekkel probaljuk kialakitani az Gj miikodési
modot, elérni az Gj célokat. Ez az Gt rendszeresen titkozik a meglévé szabalyokkal.
Ha érzékelik, hogy gondot okoz, a gyakori valasz az, hogy ne vegyiik figyelembe
a régebbi, de meglév§ szabélyokat, viszont Gj nincs. A kérdés az, hogy melyiket ne
vegyiik figyelembe, és mennyire tekintsiink el t6litkk. Csak azt, amelyikbe éppen
beleiitkoztiink, vagy egyiket sem. Ilyenkor elmaradnak, vagy magasabb szintre
cstsznak fel a dontések a vélaszok érdekében, lassulnak a folyamatok, megnovek-
szik a szervezeti bizonytalansag, lazul a szervezeti fegyelem.

A napi dontések terhei miatt kevés figyelmet kap a szervezeti dinamika, holott
gyakorlati elemei, a visszahtiz6 erdk jelen 1év6 hatasai, a valtozasok nyomasa miatt is
komoly hatast gyakorolnak. Jol lathaté példaul, hogy szervezeti valsagjelenségek,
feltételhianyok miatt még az olyan demokratikusabbnak vélt szervezetekben is, mint
a partok vagy szakszervezetek is el6fordul, hogy egy sztik hatalmi elit tartésan kisa-
jatitja a bels6 hatalmat, a sajat akaratuk lesz a tagsag tételezett akarata, a demokratikus
miikodés mar csak a latszat. A téma szempontjabol kiemelt tényezd, hogy kritikusab-
ban élik meg a gyorsul6 valtozéasok, a kiilsé kényszerek nyomasat a hierarchikus,
az atfogo szabalyzasi rendszeriikbdl kévetkez&en rugalmatlanabb struktaréja szer-
vezetek. Ezek kovetkeztében Shatatlanul romlik a m{ikddés hatékonysaga, novek-
szik a bels§ bizonytalansag, melyre tipikus valasz az atszervezés.

A bevezet§ gondolatokra visszatérve napjaink tarsadalomtudomanyi irodalma-
ban az eurépai szervezetkutatok kozott is er6sodott a szervezetelméletek hagyoma-
nyos megkozelitési modjanak a kritikaja. A kordbbiakndl nagyobb tere van a belsd
folyamatok, a szervezeti tagok és a bels6 alrendszerek kozotti hatdsok kutatasainak.
Azonban a mindennapi gyakorlatban a legtobbszor azt tapasztaljuk, hogy a véltoza-
sok tervezésében és a miikodési folyamatok kezelésében még uralkodé maradt
a hagyomanyos gyakorlat. A figyelem kdzéppontjdban tovéabbra is az olyan jél ismert
altalanos struktiiradimenziék vannak, mint a ,munkamegosztas”, ,hataskormegosztas”,
+koordinaci¢”, ,szabalyozottsdg”, ,szélességi és mélységi tagoltsag, a hierarchia”.
Ha attekintjiik a fejlesztésekhez kapcsolodo legutébbi szervezési dokumentumokat
(intézkedéseket) mar azok struktaraja (fejezetek, oldalszamok) is a hagyoményos
formai keretekre, struktiira dimenzidkra koncentral. Kevéssé kapnak hangstlyt az
innovacio6 altal megkovetelt 1épések és azok hatasa a belsS viszonyokra. Mar a tervezés,
el6készités soran sem vizsgaljdk érdemben az dtmeneteket meghatarozé pszicho-
szocialis” tényezdket és kockazatokat, kevéssé szamolnak a korabbi (jelenlegi) szer-
vezeti szocializaci6 tovabbélésével.

6 Ahonvédség esetében a 2000-es évek elején ezen részletes ,mestertervek” hidnyat vetette fel a Védelmi
felillvizsgélat elfogaddsa utdn az amerikai tandcsadé szervezet, a Cubic Applications.

7 A pszichoszocidlis kockazati tényezdk, azaz a munkavéllalokat éré pszicholdgiai, gazdasagi és tarsas
hatasok befolyassal vannak mind a testi, mind a lelki egészségre és jolétre. (1993. évi XCIIL torvény
a munkavédelemrdl.)



A fejlesztések tervezése soran el kell azt fogadnunk, hogy a technolégiai fejlédés
miatt a struktarak érvényességi ideje is egyre rovidebb, de a nagy ivii valtoztatdsok
soran torvényszertien elkovetett vezet6i hibakon, utdpisztikus hatalmi alltirokon tal azt
is 1atjuk, hogy a tarsadalmakat, mindennapjainkat behal6z6 szervezeteknek tovabbra is
sziikségiik van a formalizalt strukttra rendszerére, hiszen az életiinket meghatarozé
digitalis vilag, a mesterséges intelligencia algoritmusai is szigortian vett strukturalt 1épés-
sorozatokbdl allnak. Tehat kissé leegyszertisitve az a kihivas, hogy a lassan mozdul6
normativ rendszerek és a dinamikus gyorsulé vilag 6sszhangja hogyan teremthet6 meg,.

A kordbban mar emlitett nemzetkozi kitekintéssel nézve az irodalmakat és a ver-
senyszféra gyakorlatat, lathaté az atkeresés. A nyolcvanas, kilencvenes évekhez
képest ma mar a korabbi f6aramlattdl eltérd szamit kivanatosnak. Hazai viszonylat-
ban a valtoz6 szemléletet j6 érzékeltette Javor Istvan (1993) szervezetszociologus
munkdéssaga, aki egyebek kozott A szervezetszocioldgia gondolati rendszere cimii kony-
vében bemutatta a szervezetek belsd jelenségeit leiré kiilonbozs paradigmékat.®
Jelen tanulményban bizonyos mértékig csatlakozunk ehhez a megkozelitéshez,
kiemelve, hogy a szervezet és kérnyezete dinamikus valtozasai térvényszertien fel-
szinre hoznak miikodési ellentmondasokat, amelyek konfliktusokat generalnak,
melyek kezelését rendszerelemként kell elfogadni.

Az intézményi, intézményesiilési fogalomkor szemiivegén keresztiil szandéko-
zom ramutatni azokra a belsS szervezeti jelenségekre, amelyek akadalyai lehetnek az
elvart mitikddésnek, ezért a sikeres jov6 érdekében azokat meg kell véltoztatni.
Hangsulyosan kell szolni azokrél jellemz8krdl, hitekrdl, értékekrdl, szocioemociondlis
viszonyokrol, amelyek mindenkor alapjai egy szervezeti kohézionak, és amelynek
terméke, eredménye a késébb elemzett intézmény. Ezek kialakitasa, megvaltoztatasa
nélkiil kevéssé valdszindisithet§ az atfogod valtoztatds, a szervezetfejlesztés sikere,
hiszen nem kovetkezik be, nem kényszeritdik ki a tdimogaté bels6 kornyezet. Valé-
jdban a korabban rogziiltek hatarozzak meg a gondolkodast és cselekvést.

Nem foglalkozom érdemben a manapsag divatos generaciés megkozelitéssel,
de természetesen a véaltoztatasok tervezése sordn nem hagyhatjuk figyelmen kiviil,
hogy az 1j, a fiatal generaciok el6djeikt6l eltéréen tekintenek a munka vilagara, sza-
mukra sokkal fontosabb a racionalitas. Mindazonaltal a mér szervezeti tag fiatalab-
bak szervezeti tudésa is a korabbi szervezeti szemlélettel lett atitatva. Jelezntink kell
ugyanakkor, hogy éltalaban harom-négy generacié megtalalhat6 egyidében a hon-
védségben, akiknek nagyon eltérGek a szervezeti elvarasai, mutatja be egyik konyvé-
ben Steigervald Krisztian.” Erzékeli a szervezet, hogy a legfiatalabb generacioknal
mas a folyamatok értelmezése, egyebek mellett fontosabb a jollét (a well-being),
de a legegyszer(ibb valtoztatasokat is csak esetlegesen teszi meg.

A részletesebb fogalmi hattérmagyarazatoktdl eltekintek, hiszen a hazai iroda-
lomban is vannak néhanyan (legismertebbek Farkas Zoltan szociologus, Tomka
Ferenc vallas-szociol6gus), akik mélységében kutattdk a kérdést. Azonban annak
érdekében, hogy a kdznapi fogalomhasznélatot meg tudjuk haladni, néhany értel-
mez6 fogalmat ebben a rovid tanulmédnyban is meg kell tenni.

8 Javor 1993.
9 Steigervald 2024.
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Intézmények és az intézményesiilés

A tarsadalmi intézmény fogalma talan az egyik legrégebbi és legszélesebb kérben
elterjedt, hasznalt fogalmak kozé tartozik a székincsben. A koznapi és a hivatalos
sz6hasznélatdban intézményeknek tekinthetSk példaul a korményzatok alrendsze-
rei, az dnkormédnyzatok, a haderd, az egyhéazak, az egyetemek és a véllalatok is.
Tomka Intézmény és karizma az egyhdzban cimii — azéta tobbszor kiadott — munkéjaban'”
évtizedekkel korabban megfogalmazta, hogy bér sok atfedés taldlhat6 a szakiroda-
lomban, a szervezet és az intézmény nem teljesen szinonim fogalmak. A hétkdznapi
nyelvben intézményen vagy tarsadalmi szervezetet, rendszert, organizaciot értenek,
vagy olyan tarsadalmi-erkoélcsi elveket, normékat, szokdsokat, amelyeknek a tarsada-
lom, illetve egyes rétegei, csoportjai életében jelentSségiik van. Igy beszélnek pél-
daul az allam vagy az egyhaz kiillonb6z8 intézményeirdl, a nevelésiigy vagy egész-
ségligy intézményeirdl, vagy példaul az erkolesrdl, illetve a hdzassag intézményérdl.
Ma is hasznaljdk egyebek kozt az dllam vagy az egyhaz kiilonb6z6 intézményei,
a nevelésiigy vagy egészségiigy intézményei kifejezéseket, olvashatunk a hazassag
intézményérdl. Egyebek mellett a kiillonbség koztiik az, hogy az intézmény maga
a szabdly vagy szabalyegyiittes, mig a szociol6gia irdnyzataiban a szervezet kiilon-
b6z6 szereplSk rendezett és szabalyok altal irdnyitott egyiittese.

Ki kell emelni, hogy a modern tarsadalmak legjelentSsebb intézményrendszere
a jog, és legjelentGsebb intézményei a jogi intézmények. Az intézmény lefrasaval,
a fogalomkor mélyebb, az emberi kozosségek miikodését tudoméanyos igénnyel leiré
megkozelitéseivel az 6kortdl taldlkozhatunk. Eredete kis ttlzéssal egészen a Platon'!
munkassagig nyulik vissza. A szociolégia és a kozgazdasagtan irodalméban a 20. sza-
zadtdl szamos megkozelitést taldlunk, melyek a mindennapi sz6hasznélatnal tdgabb
értelemben kutatjék és hasznaljak a fogalmat. Farkas Zoltan (2007) rendszerezésében
altalaban intézménynek tekintenek minden, emberek egy bizonyos csoportja altal
kozosen végrehajtott cselekvést, s az ehhez kapcsolodé osztalyozéasokat, szabalyokat,
értékeket. Ehhez hasonl6 értelemben hasznélja az intézmény kifejezést Goffman,
aki szerint az intézmény olyan mechanizmus, amely a szabélyokat, illetve el6irdsokat
(rules) kiils6, formalis szankciok segitségével érvényesiti.'>

Az intézmény tehat Farkas megkozelitésében egy Osszetett szabalyrendszer,
amely tipikusan a kovetkezSket foglalja magaban: 1) az intézményes szabalyokat,
mint kételmeket, 2) az intézményes szabalyok érvényességi korét meghatarozo sza-
balyokat, valamint 3) az intézményes szabalyok tényleges érvényesiilésének ellendr-
zését meghatarozo szabalyokat. Az intézmények — a szocializacid, a szabalyok és érté-
kek elfogadésa révén — meghatarozzak a szervezet tagjai cselekvését, de még identita-
sat és gondolkodasat is, azaz adjdk azt a viszonyrendszert, amit mas megkozelitésben
szervezeti kultGranak neveziink. Egyik fontos kulcstényez6 tehat a szervezeti szocia-
liz4ci6 soran kialakult szervezeti-, mtikodési kulttra. Hangstlyozni kell ugyanakkor,
hogy a szabalyokhoz val6 viszony egy adott szervezeten beliil is nagyon soktényezds.

10 Tomka 2015.
11 Platén 2018.
12 Goffman 1981, 24-25.
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El6z6leg mar hivatkozott tanulmdnyomban ennek az 6sszetett viszonyrend-
szernek — a biirokratikus miikddés kihivésai szemsz6géb6l — néhany elemére mar
ramutattam.'® Mindazonltal szdmtalan példat lathatunk arra, hogy az adott szerve-
zet kiilonbozé szintjein 1év6 szereplknél a szabdlyokhoz valé viszony, a szabélyko-
vetés, az uniformizélasi torekvések ellenére nagyon is eltér6 mértékii lehet. Ezzel
a szervezet vezetésének szamolni kell.

Korébban is jeleztem, hogy az intézményi, illetve intézményesiilési megkozeli-
tést csak vizsgalati eszkézként alkalmazom, nem tekintem &t mélységében az intéz-
mény fogalmi megkdzelitésének rendszerét és iskolait, melyeket a hazai szakirodalom
szemszOgebol részleteiben megtesznek tobben. Néhany, az emlitett szociol6gusok
altal definialt jellemz&t, azért elemzem, mert jol rdmutat a tanulmédnyom cimében
véllaltakra. Ezek egyike az intézmény fedezetének kérdése, melyet nem terjesztiink
ki kozgazdasagi értelmd kérdésekre. Szociol6giai szempontbdl Farkas Ferenc szo-
hasznélatéval az adott intézmény fedezetével — mely lehet kiilsS és bels¢* — rendel-
kez6 egyénnek, vagy egyéneknek vonatkozé képességét tételezziik. Megkozelitésé-
ben a fedezet jelentheti a szabalyok létrehozéasanak és megvaltoztatasanak és ellendr-
zésének a képességét is. A fedezetnek ez az utdbbi dsszetevdje a lIényegesebb, mert
elvileg, akik létrehozzak, meg is valtoztathatjak a szabélyokat, illetve &k rendelkez-
nek az ellenSrzés képességével is, bar ezt a képességet bizonyos mértékben atruhaz-
hatjdk, vagy delegalhatjak. Ki kell ugyanakkor emelni, hogy a ,fedezet” tartalmat
ado képesség ebben az értelmezésben is mindig korlatos. A fogalomkoérbél kizartuk
ugyan a redlidkat, illetve azok hidnyat, azonban a megcélzott miikodés eredményes-
sége fiigg a szabalyok megfelel6ségétdl, az intézmény és tagjai mindenkori &llapoté-
tol, az er6sitd vagy gyengitd hitek, értékek rendszerétdl is.

Az el6bbieken tal az intézményen beliil is mindig jelen van a nem formalizalt
vilag. Mar az intézmény létrejottétdl megjelennek a bels személyes és csoportérde-
kek, motivaciok, melyek jelent§sen befolyasolhatjak az elhatarozott intézményi célt.
Mar emlitett tanulmanyomban'® ramutattam, hogy az el6bbieken tdl a kérnyezet
véltozéasai miatt bekovetkezd fedezethidnyok okozta valsaghelyzetekben gyakran
csak felszines, esetleges valaszok sziiletnek. Beindulnak a védekezd folyamatok,
amelyek a szervezet szabalykdvet6 mechanizmusa miatt a negativ értelmd biirokra-
cia erdsodéséhez, a szabalyrendszerek elburjanzasahoz, az elidegenedés er&sodésé-
hez vezetnek. A talszabéalyozassal ugyanakkor egyre nehezebbé vélik a miikodés,
a gépies igazgatas rendszere, melynek a hatékonysag romlasa mellett egyik kovet-
kezménye a szervezeti fegyelem, a szabalykovetés lazulasa, hiszen a szabalyok mar
gatjai a miikodésnek.

Az elmult évtizedekben més tarsadalmi intézmények mellett a honvédségben is
lathattuk ennek a jelenségnek gyakorlati megjelenését, amikor a mindenkori katonai
szakmai (hatalmi) érdekek és a tarsadalmi feltételhidnyok ellentmondasaib6l kovet-
kezGen visszatérGen tjrainditottak a tervezést, és elindultak az Gjabb atszervezések is.

13 Krizbai 2022.

14 A fedezet fogalméanak tovédbbi értelmezését Farkas részletesen megtette tobb tanulméanyéban, igy
tobbek kozott: Farkas 2007.

15 Krizbai 2022.
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Lathattunk arra is példakat, hogy az érdemi elemzések, a val6s okok feltarasa hia-
nyaban — nosztalgikus vezetdi tapasztalattal — éppen egy korabbi dllapotot allitanak
vissza. (Természetesen ez a tapasztalat adott id6ben, korban igaz lehetett, de a jelen
kihivasokra mar ugyanolyan médon nem tud valaszt adni.)

Hangsulyozni kell, hogy az intézmények egy-egy adott tarsadalmi funkciéra
jonnek létre, annak érdekében alakitjdk ki miikodési kereteiket. Amikor az adott
intézmény miikodési mechanizmusa ezt a szandékot igazolja, eléri céljat, akkor
beszélhetiink az intézmény legitimacidjardl. Ennek soran a kiils6, belsé kornyezet
szamara meggySzdvé, elfogadotta valik a tevékenységek, szabalyok, hataskorok és
a hierarchia altal megjelenitett szerepek, normak rendszere. A szervezet tagjai egyér-
telmien latjak, hogy 6k maguk, illetve a tobbi szerepld miért azt a helyet foglalja el
a kozosségben, amelyet éppen elfoglal. Nagyon fontos kérdése ugyanakkor az intéz-
ményi legitimacionak, hogy azt csak dinamikdjaban értelmezhetjiik. Tudnunk kell,
hogy ez a legitimacié egy révid kegyelmi allapot. BArmennyire is sikeres a cél elérése
— a késgbbiekben értelmezett intézményesiilés —, a tényleges egyensilyi allapot —
f6leg mai vilagunkban - rovid ideig all fenn. Kutatdsokbdl jol lathato, hogy a miiko-
dési ellentmondésok névekedésével nem csak a fiatal generaciok kérdGjelezik meg
az intézményt, hanem a régebbi tagok is elbizonytalanodnak, varnak érdemi vala-
szokat, 1épéseket.

Viszonylag széles korti lehet§ségei vannak az intézmény létrehozéinak és/vagy
vezetésének a reagdaldsra, azonban sok esetben éppen az intézményesiilt keretek
adta korlatok (benne a formalizalt viszonyok) miatt lesznek ellentmondasosak az
eredmények. Itt kell megemliteni, hogy a szocioldgiai szakirodalom az intézményi
megkozelitést kétféleképpen is hasznalja. Egyrészt allapotnak, masrészt folyamat-
nak tekinti. Legaltaldnosabban a folyamatra hasznaljdk az intézményesiilés kifeje-
zést. A folyamatszerti felfogasban a hangstly azon van, ahogy kialakul a formalizalt
magatartds, a cselekvési sémak rendszere, mig az allapotra vonatkoz6 felfogasban
akkor tekintiink valamit intézményesiiltnek, ha létrejottek és megszilardultak a bedgya-
z6das kritériumai.

A gyorsan valtoz6 kérnyezet egyik kihivasa, hogy mennyire tudja befogadni az
Gjat, hogyan tud valtozni az intézményesiilt végtermék. Itt jon be az a fogalom, amit
az intézmény , késésének” nevezett hivatkozott mtivében Tomka Ferenc.10 Megfo-
galmazasaban minden intézményesiilt struktara, amely szabalyokba (legtobbszor
irott rendszerekbe) foglalta miikddése el6irasait, természeténél fogva , késik”. Minél
Osszetettebb egy intézmény, vagyis minél tdvolabb keriil annak vezetése az alrend-
szerektdl és az egyszer(i tagoktdl, annal fontosabb az igényeket eljuttaté kommuni-
kécios csatorndk tudatos kiépitése és miikodtetése. Ezek hijan az intézmény normai
kiilonosen az azokért felelSs vezetS szerephordozéknal megmerevednek, elvesztik
kapcsolatukat az alrendszerekkel, divatos kifejezéssel a valésaggal, vagyis a kiilsg,
bels6 kornyezettel. Ha az intézmény felsé szint(i szerephordozéi — kozottiik a veze-
tékon tal a felel6s szakértSk is — nem tudnak elképzelni mast, csak a fennallo
viszonyokat, akkor az intézmény mar eldologiasodott, az embertdl fiiggetlen

16 Tomka 2015, 25.
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,hatalomm4” alakulhat.”” Ilyen esetben romlik a szervezeti fegyelem, gyengiil a sza-
balykovetés. A hierarchikus, biirokratikus szervezetek esetében ez olyan esetben is
gyakran jelentkezhet, ha egyébként nincs ,rendetlenség”, tobbségében adottak
a miikodési feltételek, latszolag minden a szabéalyok szerint torténik, de ezek mentén
a szabalyzok mentén mar nem érhetd el a szervezeti cél, a tételezett képesség. A szer-
vezet tagjai a kivant — a hierarchia altal elvart — célt mar csak ,szabalytalanul”, infor-
malis eszkozokkel és Gton tudjak elérni. Természetesen ez a legtobb esetben csak
részben sikeriil. Mindezeknél stilyosabb kévetkezmény, hogy a kotddést biztositd
hitek ereje csokken.

A részletek tovabbi elemzése el6tt fontos ismételten rogziteni, hogy minden
intézmény — nemcsak a mesterségesen kialakitott tArsadalmi szervezetek — egy folya-
mat terméke. Javor Istvan szervezeti paradigmai egyikeként az intézmény egy olyan
é16 organizmus, amely folyton valtozik."® A k6z6s cselekvésekben, egyiittmiikodés-
ben a partnerek altal kialakitott és/vagy a 1étrehozok altal meghatarozott kapcsolatok
szabalyait, normdk, varakozdsok megszilarduldsat nevezziik —a kordbban mar jelzet-
tek szerint — intézményesiilésnek. Ez a folyamat lehet spontan egytittmiikodés ter-
méke, vagy egy kiilsé akarat mesterséges termékeként kikényszeritett. Az Gj tagok
betanulasa a szervezeti szocializacio. Meg kell ugyanakkor jegyezni, hogy egy er&sen
formalizalt rendszerben is mindig van szerepe és tere a spontan kialakul6 egyiittmiiko-
désnek. A szerepvéltozasok, spontdn egyiittmiikdodések erdsithetik vagy gyengithetik
a formalizalt szabalyokat. Ez utébbi dltalaban akkor szélesebb kori, ha a formalizalt
viszonyokat, az intézményi célok elérését valamilyen okbdl nem érzik timogathato-
nak a tagok. Nem tekintik legitimnek a rendszert, és sajat érdekeik szerint feliilirhat-
jak a szabalyokat. A fedezettel rendelkezdk ilyen jelenségek felismerése esetében
kezdeményezhetnek és kezdeményeznek is lépéseket az intézményi legitimacié
érdekében, de itt ismételten fontos az intézményesiilés kérdésére visszatérni.

Az intézményesiilés folyamatanak kezdete a szabalyok kialakitasa, szabalyzok
megfogalmazdsa, amelynek hatdsara a csoportban, szervezetben bizonyos cselekvé-
sek vagy magatartasformdk a tagok szamara normativ er&vel bir6 cselekvés-model-
lekké vélnak, azaz kialakul a munka-, illetve szerepmegosztas, igy lesz hatékony
a szervezet. Az el6z6kb6l kovetkezGen ez egy Osszetett interakciés folyamat, hiszen
az egyes szerepek tartalméat egyre pontosabban meghatarozzék a kozosségi normak
s a veliik 0sszefiiggs cselekvési modellek. A szabalyok segitik eligazodasukat, moz-
gasukat a szervezetben, egyiittmiikodésiiket mas egyénekkel, ugyanakkor az intéz-
mény érdekében korlatozzak szabadsdgukat és cselekvéseiket is.

Az intézmény céljai elérése érdekében, meghatdrozza a benne részt vevo egyének
cselekvését, igyekszik atfogoan befolyasolni a tagok identitasat és gondolkodasat is.
Az intézmény jellege hatdrozza meg a szabalyok, korlatozasok rendszerét, azonban
E. Goffman munkéssagébdl ismerjiik, hogy az intézmények tarsadalmi szabélyozo
szerepe sosem tud mindenre kiterjed6vé véalni, még az n. totdlis intézményekben

17 Az atfogo stratégiai valtozdsok inditésa esetén ezért nagyon fontos, hogy a legfelsé szintd viziét értse
meg és fogadja el az azokat kimunkdl6 szakértSi garda, mert ezek hianyaban mar 6k elkezdik ,elsza-
botalni” az Gj dolgok, szabalyok kialakitasat.

18 Javor 1993.
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(haderd, borton, elmegyodgyintézet stb.) sem. Ezt a kérdést mar a 20. szdzadban is
széleskorben vizsgalta a szocioldgia.

Az el6z8kben bemutattuk, hogy az intézmény nem mas, mint a kidolgozott
miikodési formak targyiasulasa. Ez a ,gépezet” adja hatékonysagat, ugyanakkor az
intézmény egyik dilemmaéjat a megmerevedést, ami gatja lehet a véltozasnak, a rea-
géalasnak.

A korabbiakban mér emlitettek szerint a honvédség fejlesztésének kihivésai
elemzéséhez érdekes adalékokat adhat Tomka Ferenc munkéssaga, aki egy hason-
l6an &si biirokratikus konzervativ szervezet, a katolikus egyhaz alkalmazkodasi
dilemmiit kutatta. Konyvében'? kifejti, hogy az intézményesiilés soran egy kozos-
ségben bizonyos cselekvés vagy magatartasformak a tagok szdmara normativ erével
bir6 cselekvés-modellekké valnak. Amikor kialakul a kozdsségben a munka-, illetve
szerepmegosztas; végiil — az el6z8kbdl kovetkezGen — az egyes szerepek magatarta-
sat egyre pontosabban meghatarozzak a kozosségi szabalyok, a velitkk 0sszefiiggs
cselekvési modellek. Kordbbi fogalommagyarazatoknal mar lefrtam, hogy a folyamat
terméke az intézmény, az intézményesiilt normék olyan rendszere, amelynek sajat
léte van, amely mar kiils6, kényszerits erdjti valésdgként all szemben az intézmény
tagjaval, az egyénnel, illetve a szervezet alrendszereivel is. Az intézmény, a ,termék”
az intézményesiilés lezdr6dasa utan mar akadalya vagy legaldbbis fékezdje is lehet
a tovébbi valtozasoknak, valtoztatasok nélkiil egyre tobben kérddjelezik meg a mii-
kodést. Ezt az ellentmondast emlitik az irodalmak a megmerevedés, az elidegenedés
kérdésének. Ez a téma szempontjabdl azért is fontos kérdés, mert adott esetben
a probléma felismerésén tal meglehetds nehézséget okozhat az intézményesiilt
Osszetett rendszer atalakitasa. Tomka szerint bekovetkezik, térvényszertivé vélik az
intézmény késése. Ez az egyik fontos oka annak — melyre a tanulmany elején mar
utaltunk —, hogy az atalakitasi szdndékok jelentSs része csak korldtozott eredmé-
nyekkel jar. Le kellene bontani a régi szabélyokat, Gjakat kellene kialakitani, és meg
kell véltoztatni az egyének gondolkodasat, meg kell tanitani minden taggal az 4j
sjatékszabalyokat”.

Torténelmi tény, hogy az intézmények a térsas 1ét sziikségszerti termékei,
a modern tarsadalmakban egyre atfogébb és poétolhatatlan szerepet toltenek be az
egyéni és kozosségi életben. A valaszok, a technolégiat leképezé algoritmusok vezér-
lik mindennapjainkat is. Ugyanakkor elérkeztiink a bevezet§ gondolatainkhoz,
amennyiben ezek a rogziilt szervezeti valoésagok egytuttal lényegi ellentmondasok
forrdsava is valhatnak, egyre gyorsabban keriilhetnek szembe a dinamikusan val-
tozo kornyezet elvarasaival. Az egyhazkutaté szociologus ezt tigy Osszegezte, hogy
a tradiciéban tovabbadott targyiasult cselekvési modellek, formék stb. a meghatarozott
korban, a meghatarozott emberi és torténelmi igényekre adott valaszként keletkez-
tek. A valaszok, benne a struktira véltozdsa magaval hozza a szerepek, a formak —
idézett szohasznalataval — a tan alakulasat, de az egyes tényez6k — maga a tan, a sze-
repek alakuldsa — ismét hatnak a struktarara és egymasra is.

19 Tomka 2015.
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Mindezek alapjan valik érthet6vé, hogy miért hangsulyozzak a szervezetfejlesz-
t6k a stratégia, struktiira, kultara egységét. Ebbdl a megkozelitésbdl még nagyobbak
a kihivésaink, hiszen kutatasokbdl ismerjiik, hogy az elmdlt évtizedek 6sszetett haté-
sai kozepette sem tarsadalmi szinten, sem a szervezeten beliil nem volt méd a hon-
védségben sem az 1j tipust vélaszok kidolgozédsara, még kevésbé a reagalo képesség
szervezeti jellemz6vé alakitaséara.

Az el6z6 gondolatokhoz kapcsolddva fontos megemliteni, hogy mar a 20. sza-
zad szakirodalmaban taldlkozhattunk a tanul6 szervezet fogalméval. A kiilonb6zé
tudomanyteriiletek és tudoményagak esetében valt kedveltté, bar természetesen
eltérd a fogalom megkozelitése és tartalma. Szervezetfejlesztés szempontjabodl Peter
Senge munkéssagat a hazai szakirodalom is mértékadonak tekinti. Az 5. alapelv cimi
konyvében megjeleniti a szervezeti vagy strukturalis, a csoport és hangstlyozottan
az egyéni Osszefiiggéseket is.?? Jelen tanulmény szempontjabol ez azért is fontos,
mert azokban a kihivasokban — melyeket a biirokratikus szervezetek, igy a honvéd-
ség is megélnek — kulcstényezd a szervezeti tagok, az egyének tudés és szemléletval-
tasi képessége. Ez egyarant érinti a csticson, a hierarchia legfels6 szintjén lévGket,
kozépvezetdi szinteken dolgozokat, illetve a szakérts és végrehajt6 dllomanyt, illetve
a kozottik 1évs kapesolati halok rendszerét. Ez utdbbi gondolat kifejezi, hogy egyre
fontosabb a széles értelemben vett szervezeti kommunikacio, ahol a mérések, elem-
zések, visszacsatolasok rendszeresek, a kommunikaciés csatorndk pedig szélesko-
rlien tAmogatjdk a szervezet miikddéséhez sziikséges informacidkat, erdsitik a tagok
biztonségérzetét.

Osszegzés

Osszességében a megcélzott képességek elérése, fenntartésa dsszetett folyamat, ame-
lyet racionélis, tudatos és irraciondlis, emocionalis hatasok egyarant jellemeznek.
Korunkban az egyensuly csak egy rovid ideig tart viszonylag gyorsan megjelenik
a valtoztatasi igény. Az intézményi, intézményesiilési megkozelitésmod egyrészt
szemléletével segithet a szervezet bels6 tényez6i értékelésében. Masrészt timogatast
adhat a szervezési és kozgazdasagi racionalitdson tal mutat6 1épések megtételéhez,
mivel intézményesiilt rendszereket, szabélyokat, folyamatokat, gondolkodés- és cse-
lekvési modokat kell megvaltoztatni.

A valtoztatasokhoz sziikséges elemzések elvégzésével, azok rendszerbe integrala-
saval olyan szervezeti tudas johet létre, mely megalapozhatja a rugalmasabb miikodést.
Mindez napjainkban szinte kritikus, mert amint korabbi kutatasok jelezték is, at kell gon-
dolni a hadseregek miikodési elveit, mivel a kordbbiaknal kevesebb és mas jellemzokkel
bird, személyzettel lehet (kell) a sziitkséges képességet elérni. A tanulméanyt az Amerikai
Egyesiilt Allamok korabbi védelmi minisztere szavaival zdrom: Donald H. Rumsfeld
2003-ban egy tanulmanyhoz irt el§szavaban a kévetkezdket irta: ,a jovore vald felké-
sziilés azt is jelenti, hogy masképp kell gondolkodnunk, és olyan erSket és képessége-
ket kell kialakitanunk, amelyek gyorsan alkalmazkodhatnak az j kihivasokhoz és

20 Senge 1998.
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a vératlan koriilményekhez.”?! frasdban azt is felveti, hogy erdsiteni kell a ,vallalko-
z6i”, proaktiv szellemet, melyet a minisztériumnak a kreativitas és a koriiltekint6é
kockéazatvallalas kultarajanak dsztonzésével kozvetiteni kell a csapatok felé. Ezek
0sszhangban vannak a honvédségben is meghirdetett kiildetés alapt vezetés filoz6-
fiajaval is.

FELHASZNALT IRODALOM

Barakonyi Karoly, Peter Lorange 1991. Stratégiai management. Budapest: KJK.
Carlzon, Jan 1988. Lapitsd le a piramist! Budapest: Zrinyi Kiado.

Cooper, David J.: Ezzamel, Mahmoud and Willmott, Hugh 2008. Examining ‘Institutionalization’:
A Critical Theoretic Perspective.
In Royston Greenwood, Christine Oliver, Roy Suddaby & Kerstin Sahlin (ed.):
The Sage Handbook of organizational Institualism. 674-701. SAGE Publications Ltd.
https://www .researchgate.net/publication/270394597 (Letoltve: 2024. 08. 02.)
https://doi.org/10.4135/9781849200387.n29

Crozier, Michel 1981. A biirokrdcia jelensége. Budapest: KJK.

Department of Defense 2005. Transformation Planning Guidance April 2003. BRAC Commission.
https://doi.org/10.21236/ADA459607

Farkas Ferenc 2013. A vdltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata. Budapest: Akadémia Kiado.

Farkas Zoltan 2007. Az intézmény fogalma, fedezete és formalitasa. Miskolci Jogi Szemle, 2007 (2): 33-55.
Farkas Zoltan 2011. Az intézményes szocioldgia elmélete I. Budapest: Bibor Kiadé.

Fayol, Henry 1984. Ipari és dltalinos vezetés. Budapest: KJK.

Gajdusek Gyorgy 2000. A biirokrdcia-fogalom értelmezése a tdrsadalomtudomdnyokban és ennek jelentdsége a kiz-
ignzgatdsi szervezetek sajdtsigainak magyardzatiban. PhD disszertacio, ELTE BTK.

Gedd Zoltan, Zavarké Maté 2019. Viltozdsvezetés. Budapest: Akadémia Kiado.

Gerken Gerd: A 2000. év trendjei. Budapest: Akadémia Kiado.

Goffman, Erving 1981. A hétkoznapi élet szocidlpszicholdgidja. Budapest: Gondolat Kiadé.

Harari Yuval, Noah 2018. 21 lecke a 21. szizadra. Budapest: Animus. 2018.

Huntington, Samuel P. 1994. A katona és az dllam. Budapest: Zrinyi Kiadé—Atlanti Kiado.
Javor Istvan 1993. A szervezetszocioldgia gondolati rendszere. Budapest: Nemzeti Tankonyvkiadé.

Jenei Gyorgy 2016. Max Weber biirokraciaelmélete és a neoWeberidnus szintézis.
PRO PUBLICO BONO - Magyar Kizigazgatds, 2016 (3): 42-55.

Kieser, Alfred 1995. Szervezetelméletek. Budapest: Aula Kiadé Kft.
Kotter, John P. 1999. A wviltozdsok irdnyitdisa. Budapest: Kossuth Kiado.

Krizbai Janos 2022. A paradigmavéltas sziikségessége és lehetGségei a katonai szervezetek iranyitasi és
miikodési rendszerében. In Szabé Mikl6s (szerk.): A hadtudomdny aktudlis kérdései I. 143-161. Buda-
pest: Ludovika Kiadé.

Kuminetz Géza 2011. A papnevelés aktudlis kérdései. Magyar Sion, Gj folyam 5 (1): 15-35.
Lad¢ Laszl6 1986. Szervezéselmélet és modszertan. Budapest: KJK.

Magyar Lészl6 1994. Sorozott, zsoldos, hivatasos, dnkéntes, vagy professzionalista.
Hadtudomdny, 1994 (2).

Mastenbroek Willem F. G. 1991. Konfliktus menedzsment és szervezetfejlesztés. Budapest: KJK.

21 Tranformation Planning Guidance 2003 april. (A let6ltés ideje: 2019. 02. 01.) Donald H. Rumsfeld az
USA 13. és 21. hadtigyminisztere.

76 HADTUDOMANY, XXXIV. EVFOLYAM, 2024/4.



Meyer, John W.; Rowan, Brian 1977. Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony. American Journal of Sociology, 83 (2): 340-363.
https://www jstor.org/stable/2778293 (Letoltve: 2024. 08. 02.)
https://doi.org/10.1086/226550

Perrow, Charles 2002. Szervezetszociolégia. Budapest: Osiris Kiadd.
Platon 2018. Osszes mifvei kommentdrokkal: Az Allam. Budapest: Atlantisz Konyvkiado.

Senge Peter Michael 1998. Az 5. alapelv. A tanuld szervezet kialakitdsinak elmélete és gyakorlata.
Budapest: HVG Kiadé.

Simon Herbert A. 1982. Korlitozott racionalitds. Budapest: KJK.

Steigervald Krisztidn 2024. Generdcidk harca, hogyan értsiik meg egqymdst?
Budapest: Partvonal Kényvkiado.

Szab6 Miklos (szerk.) 2022. A hadtudomdny aktudlis kérdései I. Budapest: Ludovika Kiadé.

Székely Janos 1982. Recenzié M. Crozier: A biirokracia jelensége c. konyvérdl. Szocioldgia, 1982 (2).
Tomka Ferenc 2015. Intézmény és karizma az egyhdzban. Budapest: Szent Istvan Térsulat.

Vuono, Carl Edward 1990. Professzionalizmus és a 90-es évek hadserege. Military Review, 1990 (4).
Weber, Max 1987. Gazdasdg és tdrsadalom. Budapest: KJK.

HADTUDOMANY, XXXIV. EVFOLYAM, 2024/4. 77



